














ず１つ目の比較が, 中途採用者 () と新卒採用者
(１)
() の入社方
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課題を提示するものである｡ 中原 (2012) は, 中途採用後２年目の営業職社
員186名を対象とした質問票調査を実施し, 分析した結果, 中途採用者が直
面する困難・学習課題として, ｢人脈学習課題｣ ｢学習棄却課題｣ ｢評価基準・
役割学習課題｣ ｢スキル課題｣ の４つを提示している｡
尾形 (2017a) では, Ｚ社の中途採用者11名の聞き取り調査によって中途
採用者の適応課題を抽出している｡ そこでは, ｢スキルや知識の習得｣, ｢暗
黙のルールの理解｣, ｢アンラーニング｣, ｢中途意識の排除｣, ｢信頼関係の構
築｣, ｢人的ネットワークの構築｣ の６つが中途採用者の組織適応課題として
抽出されている｡ そして, ｢スキルや知識の習得｣ と ｢暗黙のルールの理解｣
を新人の組織適応課題と同様であるため ｢組織社会化課題｣ とし, そこで求
められる行動を ｢理解と習得｣ としている｡ また, 前職で習得してきた知識
や慣習などを脱ぎ捨てる ｢アンラーニング｣ と ｢中途意識の排除｣ は新人に
はない中途採用者固有の課題であるため ｢中途固有課題｣ とし, そこで求め
られる行動を ｢排除｣ としている｡ さらに, 高いパフォーマンスを発揮する
ためには, 既存社員との ｢信頼関係の構築｣ と ｢人的ネットワークの構築｣
の２つをあげ, そこで求められる行動として ｢構築｣ をあげている｡ 尾形
(2017a) では, 中途採用者の組織適応課題だけではなく, そこで求められる
行動についても示されている｡ さらに, 尾形 (2017a) では, 中途採用者の
｢信頼関係の構築｣ と ｢人的ネットワークの構築｣ を ｢中途ジレンマ｣ と呼
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中原 (2012) と尾形 (2017a) が提示している中途採用者の適応課題には
類似性が高いが, 中原 (2012) は, 主に学習課題に焦点が当てられており,
尾形 (2017a) は, 学習課題以外の課題も提示されている｡
22. 中途採用者へのサポート
中途採用者に関する研究トピックの２つ目は, 中途採用者が上手く組織に




尾形 (2017b) は, Ｚ社の中途採用者11名の聞き取り調査から, 中途採用
者が求めている組織からのサポートとして ｢適応エージェントの提供｣, ｢同
期の提供｣, ｢中途採用者研修｣, ｢中途文化の定着｣ の４つをあげている｡ そ




ら得られる効果などについても示されている｡ さらに, 尾形 (2017c) では,
中途採用者と新卒採用者の信頼できる相談相手 (適応エージェント) の質的












途採用者の個人属性に関する研究である｡ 尾形 (2017b) は, 円滑に組織に
適応できる中途採用者の個人資質として, ｢コミュニケーション能力｣, ｢積
極性｣, ｢謙虚さ｣, ｢柔軟性｣ の４つを質的データから抽出している｡ 尾形
(2017b) では, 個人資質の４つは, 中途採用者だけに求められる要素では
なく, 新人にもベテラン社員にも求められる要素でもあるが, 社会人経験も








相談相手の所属 同一部門, 他部門 同一部門, 会社外













































応 (学習) 課題｣ や ｢サポート｣, ｢個人属性｣, ｢新人と中途採用者の比較｣
などがあげられる｡ しかしながら, 中途採用者の組織適応に関する研究蓄積
は乏しく, 中途採用者の組織適応の特殊性や全体像はまだ把握し切れていな
い｡ 中原 (2012) でも論じられているように, 新人の組織への社会化 (組織
社会化) と中途採用者の組織への社会化 (組織再社会化) は異なるものであ



























































なものを選択した｡ それらは, (1) ｢主観的業績｣, (2) ｢適応感｣, (3) ｢組
織コミットメント｣, (4) ｢組織を背負う意識｣, (5) ｢成長感｣, (6) ｢組織市
民行動｣, (7) ｢ネットワーク｣, (8) ｢他者サポート｣, (9) ｢組織的サポート











２つ目は, 適応感である｡ 本稿の目的は, 新卒採用者と比較しながら, 中
途採用者の組織適応を理解することにあるため, 現在の適応感を捉えること
は不可欠である｡ 組織への適応 (adaptation to organization) に関しては, 多
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(３) 適応とは, 生物が環境に合うように自らの身体や行動を変容させること, また




様な捉え方がある (尾形, 2012, 2015a, 2015b) が, 本稿では適応感の ｢居
心地の良さ｣ と ｢被信頼感｣ の２つで捉えることにしたい｡ 新しい環境が中
途採用者にとって居心地の良い場所であれば, 当然, その環境に上手く適応
していると言える｡ また, 尾形 (2017a) において, 中途採用者の組織適応






３つ目は, 組織コミットメントである｡ 組織コミットメントは, 情緒的コ
ミットメント (affective commitment), 功利的コミットメント (continuance
commitment), 規範的コミットメント (normative commitment) の３次元で
























４つ目は, 組織を背負う意識である｡ 組織を背負う意識とは, 鈴木 (2009)
によって提唱された, 現在の組織に対する関係を規定するだけのものではな

















６つ目は, 組織市民行動 (Organizational Citizenship Behavior : OCB) で





｢Helping｣, ｢Loyal｣, ｢組織への積極性｣ の３つの次元で捉えることとした｡
この組織市民行動は, 組織のために自発的に行う個人の積極的行動を意味し













い｡ それができなければ, 高いパフォーマンスを発揮することは難しく, 仕
事のパフォーマンスを発揮できなければ, 組織への適応も難しくなる｡ それ
ゆえ, 社内の人的ネットワークを構築することは重要である｡ 本稿では, ネッ
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(５) Organ, Podsakoff & Mackenzie (2006), 邦訳書, ４頁.
トワークを構築するための能力である ｢ネットワーク構築力｣, ネットワー
クを活用するための ｢ネットワーク活用力｣, 誰がどのような情報を有して
いるのかを把握している ｢Know-whom｣, そして, ｢ネットワーク数｣ の４
つでネットワークを測定する｡ これは個人の組織適応に影響を及ぼす要因で










としては, 上司 (尾形, 2013a, b；竹内・竹内, 2011；若林・佐野・南,
1980) や同僚 (中原, 2010；尾形, 2013a, b；竹内・竹内, 2011), 同期
(金井, 1989；尾形, 2013a, b) の存在があげられる｡ 以上のような組織内
で個人を取り巻く他者から多くのサポートを得られた場合, 組織への適応が
促進されると考えられる｡ さらに, Louis (1990) や尾形 (2013a, b) では,
若年就業者の組織適応に影響を及ぼす上司, 同僚, 同期の役割が異なること
が示されている｡ それゆえ, 円滑な組織適応を促進するためには, 特定の他
者からのサポートだけではなく, 多様な他者からサポートを得られることが














































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































９つ目は, 組織的サポートである｡ ここでの組織的サポートは, 人事制度
への満足感を示している｡ 具体的には, 組織的サポートとしての人事制度を
｢昇進管理｣, ｢キャリア開発・教育｣, ｢配置管理｣, ｢報酬管理｣ の４つの次
元で捉えることにしたい｡
上述したように, 新しい環境への適応には, 他者からのサポートは不可欠
である｡ さらに, 組織からのサポートも同様に重要である｡ とりわけ, 組織
からのサポートを感受している個人は, 組織への愛着が高まり, 当該組織に
適応していると考えられる｡ また, 中途採用者と新卒採用者では, 人事制度













具体的には, (1) ｢パーソナリティ｣, (2) ｢コミュ
ニケーションスキル｣, (3) ｢自己効力感｣, (4) ｢アンラーニング｣, (5) ｢職
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務特性｣, (6) ｢職務ストレス｣, (7) ｢職場特性｣, (8) ｢他者サポート｣, (9)
｢上司特性｣, (10) ｢ネットワーク｣ の10変数である｡ ここからは, なぜこの
10変数を選択したかを論じていくことにしたい｡
(1) パーソナリティ
尾形 (2017b) は, 中途採用者のパフォーマンスと個人属性の関係性を分
析し, 素直さや柔軟性などの ｢パーソナリティ｣ が中途採用者のパフォーマ
ンスを左右する要因として質的データから抽出している｡ それゆえ, 本稿で
は中途採用者のパフォーマンスに影響を及ぼすパーソナリティとして尾形




























自己効力感 (self-efficacy) とは ｢結果を生み出すのに必要な行動を成功裡
に遂行できるという確信｣ と定義されている (Bandura, 1977)｡ 例えば, 組
織内でのキャリアが浅い若年就業者にとって, 自己効力感が新人の組織への
参入不安を抑制し, 職務態度や行動にポジティブな影響を及ぼすことが示さ





アンラーニング (unlearning) とは ｢時代遅れになったり組織や人を誤っ
た方向に導く知識を組織が捨て去るプロセス｣ と定義され (Hedberg, 1981),
組織の学習棄却とも訳されることからも理解できるように, このアンラーニ









原 (2014) は, 中途採用者の研究で最も興味深いのは, アンラーニングの研
究であることを論じ, 中途採用者が成果を出すに至るプロセスにおいて, ア
ンラーニングの果たす役割は重要であると主張している｡ さらに, 尾形











と考えられる｡ 例えば, 尾形 (2015a) では, 組織に上手く適応している若
年就業者と適応できていない若年就業者は何が異なるのかを行動特性, 仕事

















尾形 (2015a) では, 組織に上手く適応できていない若年就業者, つまり,
不適応の若年就業者は, 過度のワークストレスを覚えていることが示されて




やり方を覚えなければならず, 時間を要する (尾形, 2017a)｡ それにもかか
わらず, すぐに多くの仕事を与えられたり, 困難な仕事を与えられれば, 大
きな負担となり, パフォーマンスにネガティブな影響を及ぼしてしまうと考













ろう｡ さらに, 同僚が忙しそうにしている職場であれば, 新人であれ中途採
用者であれ, 相談したりコミュニケーションをとることが難しい状況に置か









先の他者サポートの中に ｢上司サポート｣ が存在しているが, サポートだ
けではなく上司の特性も重要である｡ 働く個人の組織への適応や組織内キャ
リア発達に上司の果たす役割は大きいことが多くの実証研究で明らかになっ
ている (例えば, 中原, 2010；尾形, 2013a, b；若林・佐野・南, 1980など)｡
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それは中途採用者にとっても同様であり, 尾形 (2017b, c) においても上司
が中途採用者の組織適応に重要な役割を果たすことが示されている｡ 本稿で
は, 上司特性として, ｢発展的フィードバック｣ と ｢ネットワーク形成支援｣




ドバックの値が高いと考えられる｡ また, 先述したように, 中途採用者が新
しい環境でパフォーマンスを発揮するためには, 社内の人的ネットワークを
構築することであり, そのようなネットワーク構築をサポートするハブとな










ションをとり, 仕事を遂行していかなければならない｡ そして, それができ
なければ, 高いパフォーマンスを発揮することは難しい｡ それゆえ, 中途採
用者の中でも社内で広い人的ネットワークを構築できている個人とできてい
ない個人の間には, パフォーマンスに差が生じると推測することができる｡









































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































トワーク活用力｣, ｢Know-whom｣, ｢ネットワーク数｣ の４つで測定する｡
以上の10変数を用いて研究課題の２である中途採用者の中でも, 主観的ハ
イパフォーマーと主観的ローパフォーマーの相違点を分析していくことにし





ある｡ 設立は1976年, 資本金およそ101億, 従業員448名 (連結1200名／2015
年３月末時点) の製造業における製品設計・開発業務全体の高度化・最適化
を支援する, 各種 ITシステムの開発・製造・販売やコンサルティングサー
ビスなどに携わる企業である｡ 国内に５箇所, グループ会社も５社, 海外に












(８) 調査をご快諾頂いたＺ社社員の皆様に心より感謝申し上げます｡ もちろん, 論
文内の誤謬は, 全て筆者の責任である｡
43．回答者の詳細




性28名, 女性２名), 新卒採用者が70名 (うち男性66名, 女性４名) となっ
ている｡ 調査協力者の概要は以下の通りである｡ 勤続年数の詳細は, ｢３年
以下｣ が21名, ｢４～６年｣ が12名, ｢７～９年｣ が７名, ｢10～12年｣ が12
名, ｢13～15年｣ が22名, ｢16～18年｣ が７名, ｢18年以上｣ が19名となって










のが, ｢主観的業績｣, ｢被信頼感 (同僚から信頼されていると感じるかどう











ある｡ それゆえ, 高いパフォーマンスを発揮し, 組織に対する愛着が強い人
材を育成するのは, 新卒で採用した個人のほうが適していると言えそうであ









主観的業績 2.956 (.726) 3.362 (.856) －2.271 *
適応感
居心地の良さ 3.722 (.638) 3.610 (.904) .619





2.800 (.904) 2.362 (.715) 2.358 *
情緒的
コミットメント
3.378 (1.057) 3.252 (1.124) .520
組織を背負う意識 2.850 (1.161) 3.257 (1.021) －1.754 
成長感 3.411 (.493) 3.300 (.653) .973
組織市民行動
Helping 2.922 (.801) 3.286 (.974) －1.799 
Loyal 3.289 (.757) 3.448 (.690) －1.024




2.808 (.951) 3.046 (1.080) －1.101
ネットワーク
活用力
2.978 (.888) 3.367 (1.237) －1.772 
Know-whom 3.183 (.601) 3.586 (.819) －2.424 *
ネットワーク数 2.650 (1.043) 3.221 (1.138) －2.358 *
他者サポート
上司サポート 3.667 (.495) 3.586 (.802) .614




昇進管理 2.378 (.605) 2.419 (.824) －.279
キャリア
開発・教育
2.100 (.665) 2.164 (.786) －.392
配置管理 2.222 (.645) 1.990 (.757) 1.463
報酬管理 2.822 (.801) 2.829 (.798) －.036
 	 
	  	  
う｡ 日々, 仕事を遂行する上ではネットワークは重要である｡ このネットワー
クの違いがパフォーマンスに影響を及ぼしている可能性は高い｡





































素直さ 4.177 (.331) 4.108 (.514) .421
柔軟性 3.838 (.684) 4.115 (.592) －1.164
コミュニケーションスキル 3.927 (.684) 3.769 (.703) .717
自己効力感 3.549 (.697) 3.615 (.621) －.271
アンラーニング
危機感・不安感 2.588 (1.127) 2.949 (1.161) －.857




スケジュール 4.118 (.740) 4.269 (.725) －.561
意思決定 3.753 (.615) 4.346 (.718) －2.507 *
スキル多様性 3.971 (.856) 4.000 (.866) －.093
組織外との相互作用 3.216 (1.118) 4.103 (.875) －2.358 *
タスク完結性 1.794 (.502) 2.770 (1.218) －2.715 **
タスク多様性 3.177 (1.015) 3.769 (1.333) －1.385
問題解決 3.559 (.746) 4.231 (.807) －2.358 *
職務ストレス
過度の圧迫 2.863 (.657) 2.590 (.964) .923
過度の負担 3.059 (.517) 3.282 (.448) －1.240




3.235 (.575) 3.590 (.925) －1.215
同僚の忙しさ 2.255 (.534) 2.308 (.585) －.258
他者サポート
上司サポート 3.588 (.511) 3.769 (.474) －.992




3.078 (1.211) 3.795 (.834) －1.917 
ネットワーク形成支
援
3.471 (.951) 3.487 (1.051) －.045
ネットワーク
ネットワーク構築力 2.721 (.579) 2.923 (1.309) －.520
ネットワーク活用力 2.686 (.768) 3.359 (.918) －2.186 *
Know-whom 3.162 (.606) 3.212 (.620) －.221
ネットワーク数 2.382 (.719) 3.000 (1.307) －1.536
 	 












｢上司｣ と ｢ネットワーク｣ の重要性が理解できる｡
一方, 主観的ローパフォーマーは, 自分自身の役割が不明確であることが
わかった｡ それゆえ, 組織として, 中途採用者に明確な役割を提供すること

















｢主観的業績｣, ｢被信頼感｣, ｢組織を背負う意識｣, ｢組織市民行動の Helping
行動｣, ｢ネットワーク_活用力｣, ｢ネットワーク_Know-whom｣, ｢ネットワー
ク_数｣ の７つで新卒採用者の値が高かった｡ 主観的業績や被信頼感, ネッ
トワークに関しては, 組織のパフォーマンスにも影響を及ぼす変数であると
言えよう｡ また, 組織を背負う意識, Helping 行動は ｢会社のため｣ ｢同僚


























































の割り当て, 上司の育成方法など, 組織 (環境) 側の問題であると認識すべ




め, 個人の新しい環境への参入を扱う組織社会化論 (organizational socializa-
tion) が援用される場合が多い｡ しかしながら, 組織社会化研究は, 基本的
には学校から職場への移行 (school to work transition) を果たした新人から
３年目程度までの個人が対象となるため, 中途採用者の組織参入にそのまま
用いることは不適当であろう｡
そこで出てくるのが, 組織再社会化 (organizational resocialization) とい






いく過程と定義している (402頁)｡ つまり, 組織再社会化は, 学校から職場
への移行 (school to work transition) ではなく, 職場から職場への移行 (work
to work transition) に該当し, 転職者の組織への適応に関する理論と言える｡
｢学校から会社｣ と ｢会社から会社｣ は, 異なる組織への移行ではあるが,
｢学校｣ と ｢会社｣ の部分が異なる点で, そこを扱う理論も異なる｡ それゆ
え, 本稿の分析対象を扱う理論も組織再社会化が適切である｡
しかしながら, 組織再社会化は, もうひとつ異なる意味で使われている場
合もある｡ 例えば, 内藤 (2011) は, 海外転勤から日本企業に戻った際の職
場への適応を組織再社会化と表現している｡ しかしながら, この場合は, 基
本的には同一組織内での異動であり, 組織再社会化で対象とされる異なる組
織への移行とは異なる｡ 確かに, 環境や共に働く同僚も大きく異なり, 転職
と同様にストレスフルな移行であるとは言えるが, 概念的に言えば, 組織再
社会化の対象とは異なる｡ 同様に, 組織再社会化として扱われるケースが,
昇進や降格などの場合である｡ この場合は, 組織が変わる訳ではなく, 役割
の変化を意味しているため, 組織再社会化の対象ではなく, 役割移行 (role
transition) の対象である｡ しかしながら, 組織社会化のように, 新しい環
境や役割に適応しなければならないという点においては, 組織社会化の理論
が援用されるのも理解し易い｡ しかしながら, 先述しているように, 組織社
会化は学校から職場への移行と言った異なる組織への移行を果たした新人や
若年就業者を対象とした理論であり, 昇進などの同一組織内での役割移行を
対象とした理論ではない｡ それゆえ, このような社会化を組織社会化 (or-
ganizational socialization) や組織再社会化 (organizational resocialization) と






という意味では, 類似した現象である｡ しかしながら, 適応課題やストレス
などを含めた移行の性質は異なるものである (Hill, 1992；尾形, 2006；





社会化についても確立されつつある (尾形, 2017d)｡ また, 役割移行に関
する研究としても昇進や管理者への移行, つまり, 組織内再社会化に関する
研究もまだまだ豊富とは言えないが, 蓄積されてきた (元山, 2007a, 2007b,
2008；中原, 2017b；橘木, 1997；山本, 2003)｡ しかしながら, 転職に関

























また, 本稿における分析は, 仮説を設定して検証するものではなく, ｢新
卒採用者と中途採用者の相違｣ と ｢中途採用者の主観的ハイパフォーマーと
主観的ローパフォーマー｣ の相違は何かを探索することにあった｡ そこでの
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